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mûködés során szintén elengedhetetlen a csôd elkerüléséhez 
(Chaudhuri, 2013).
A reorganizációs döntéseket a következô pénzügyi mutató-
számokat érdemes használni: 
ü	tôkeköltség,
ü	tôkeáttétel, 
ü	reorganizációs költségek a likviditáshoz képest,
ü	jövôbeni profitabilitás,
ü	a biztosított adósság mértéke (Laitinen, 2012). 
A reorganizációs terv két kritériumnak kell, hogy megfelel-
jen: 
ü	a hitelezô és adós szempontjából korrekt és jogos legyen,
ü	pozitív várható eredményeket tartalmazzon a jövôbeni 
mûködés, a lehetôségek és a profitabilitás szempontjából.
Ez a két kritérium a korrektség- és alkalmazhatóság szabályaként 
definiálható (Aktan, 2011). Korrektség szabálya, hogy a jogokat és 
kötelezettségeket szerzôdésben kell rögzíteni. A hitelezôk az ál-
taluk kínált forrásokat elôre meghatározott idôszakra bocsátják 
rendelkezésre. 
Alkalmazhatóság szabálya: Az alkalmazhatóság fô feltétele az 
átszervezés után jelentkezô változó költségeknek a cash flow-
hoz való viszonya. Az üzlet elkezdéséhez szükséges fix költsé-
gek mértékének meghatározása. (Aktan, 2011). Összegezve, a 
megfelelô vezetéssel rendelkezô vállalatok idôben észreveszik 
a fejlesztések szükségességét, felmérik azok forrásigényét, dön-
tenek a piacon maradásról, kilépésrôl és a tevékenység diver-
zifikációjáról, elkerülve a csôdveszélyt, rendelkeznek megfelelô 
controlling rendszerrel és információkezelésük is megfelelô.
a vizsgálat aDatBázisa
A pénzügyi elemzés célja, hogy általános információkat szerez-
zünk a vállalkozások, szervezetek, hitelintézetek mûködésérôl. 
Az elemzés során szerzett információk segítséget nyújtanak a 
döntések (fontos a környezeti változásokra történô gyors reak-
ció) meghozatalában, a vállalkozás vezetôi és külsô befektetôk 
számára egyaránt (Hágen – Méhesné, 2014; Böcskei et al, 
2014; Kalmár et al, 2015; Musinszki, 2016.). Az elsô tanul-
mányok a mutatószám-elemzést használták a csôdelôrejelzés 
módszeréül. Egyedi rátákat alkalmaztak a csôdbement és a 
sikeres vállalkozások összehasonlítására. Ezek a módszerek 
fontos szerepet töltöttek be a késôbbi csôdmodellek kialakítá-
sánál, és adtak alapot a többváltozós csôdmodellek kialakításá-
hoz (Bellovary et al., 2007).
A vizsgálati adatbázisba azok az élelmiszer-kereskedel-
mi tevékenységet végzô vállalkozások kerültek be, amelyek 
fôtevékenységként az „Élelmiszer jellegû vegyes bolti kiskeres-
kedelmi” tevékenységet jelölték meg, és amelyek székhelye az 
Észak-Alföld régióban található, a vállalkozás alapítása pedig 
2009. január 1. elôtt megtörtént és 2009-2012 között 4 be-
számolóval lezárt üzleti évvel rendelkeztek. A vizsgálat egy a 
Debreceni Egyetem Számviteli és Pénzügyi intézetében meg-
valósuló kutatás része (Fenyves et al, 2015.). A fent említett 
kritériumoknak megfelelô vállalkozások szûrése és kiválasztása 
az OPTEN cégtár segítségével történt meg, az éves beszámo-
lókhoz pedig Elektronikus Beszámoló Portál (www.e-beszamolo.
im.gov.hu) oldalról sikerült hozzájutnom.
A kutatás tárgyát képezô vállalkozások kiválasztása során több 
problémába ütköztem, az adatbázis létrehozása és az elemzés 
során is. Azon felszámolás alatt lévô vállalkozások száma, ame-
lyek 2013-2014-ben rendelkeztek beszámolóval, elenyészô volt. 
Ez volt az oka annak, hogy az elemzés idôszaka a 2009-2012 
lett. A fenti problémák miatt azonban ezek közül mindössze 4 
olyan cég volt, amelyek rendelkeztek beszámolóval 2009-2012 
között, és azok alkalmasnak bizonyultak a pénzügyi ráták kiszá-
mítására. Ennél a 4 cégnél azonban megfigyelhetô volt, hogy az 
üzemi/üzleti tevékenység eredménye a vizsgált idôszak utolsó 
három évében negatív volt. Ha egy vállalkozás ÜÜTE ered-
ménye egy évben negatív, még nem enged egyértelmûen arra 
következtetni, hogy csôdveszély áll fent. Ezzel szemben, aho-
gyan a felszámolás alatt lévô vállalkozásoknál is láthattuk, ha az 
ÜÜTE több éven keresztül negatív, a vállalkozásnál mûködési 
problémák és csôdveszély állhat fenn. Továbbá fontos kiemel-
ni azt a tény, hogy a folyamatos negatív üzleti eredmény egy 
idô után felemészti a saját tôkét, másképpen fogalmazva a saját 
tôke is negatívvá válik. 
A fenti logikát követve az adatbázis kialakításának követezô 
lépése olyan cégek bevonása volt, amelyeknél a vizsgált 
idôszakban az ÜÜTE eredménye legalább az utolsó 3 évben 
negatív volt. A végsô adatbázist így 67 mûködô („1”), és 19 („0”) 
legalább 3 éven át negatív ÜÜTE-vel rendelkezô vállalkozás 
adta. A 19 vállalkozás közül 2-nél csak a vizsgálat utolsó három 
évében negatív az üzleti tevékenység eredménye, 17 vállalkozás-
nál pedig a vizsgálat mind a 4 évében. A negatív teljesítményû 
vállalkozások aránya a mintában 22,09%, a túlélô vállalkozáso-
ké 77,91%. Formájukat tekintve 36 betéti társaság, 44 korlátolt 
felelôsségû társaság, és 6 zártkörûen mûködô részvénytársaság 
került be a mintába. A cégek mikro-, kis- és középvállalkozások. 
A modellek elkészítése, és a módszerek tesztelése után ki-
alakítottam egy új adatbázist. A negatív ÜÜTE kategóriából 
eltávolítottam azokat a vállalkozásokat, amelyek nem álltak 
felszámolási eljárás alatt, és 6 további felszámolás alatt lévô vál-
lalkozást adtam hozzá a „0” kategóriához. Ennek köszönhetôen 
a „0” kategóriát a második adatbázisban felszámolás alatt lévô 
vállalkozások képezték. 
a vizsgálat móDszertana
Lineáris regresszió
A vizsgált jelenséget reprezentáló Y eredményváltozó (0; 1), 
és az okok szerepét játszó X magyarázó változók kijelölése a 
modell specifikálásának elsô lépése. A modell struktúráját az 
Y = X1 + X2 + … + Xp + ε formula írja le, ahol ε maradék-
változó, ami a modell által nem magyarázott, véletlen hatást 
fejezi ki. A véletlen változón keresztül ítélhetô meg a modell és 
a valóság viszonya. A véletlen változó minden regressziós mo-
dell eleme, ezért a (p + 1) változós modellre elegendô az Y = 
X1 + X2 + … + Xp formában hivatkozni. A regressziós modell 
feltevése szerint az eredményváltozó feltételes várható értéke a 
magyarázó változó lineáris függvénye:
Ỹ = β
0 + 
β1X1 + β2X2 + … + βpXp
ahol
Ỹ = a regresszió értéke
β
0 , 
β
1 
… βp = a regressziós paraméterek
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Bevezetés
A határidôs árutôzsdék világszerte a mezôgazdaság pénz-
ügyi és kereskedelmi igényeinek kielégítésére jöttek létre. A 
mezôgazdasági termékek ugyanis évente, – a szûkebb éré-
si idôszakban megjelenve – a keresletet meghaladó kínálat-
tal áraszthatják el a piacot, ami jelentôs áresést idézhet elô. 
A határidôs tôzsdék nyújtotta késôbbi értékesítés 
lehetôségével a mezôgazdasági vállalkozások az értékesítés 
azonnali kényszere alól mentesülhetnek. A nagykereskedôk 
és a mezôgazdasági termékeket feldolgozók élelmiszeripari 
társaságok viszont éppen a következô idôszakban esedékes 
vásárlásaik árait tudják elôre meghatározott áron biztosítani. 
Így egy kiszámíthatóbb profitot elérni a költségek jelentôs 
részének elôzetes rögzítésével.
a tôzsDei határiDôs ügyletek kialakulása
A tôzsdei határidôs ügyletek a mezôgazdasági termékek sze-
zonalitásának következtében alakultak ki. A mezôgazdasági 
termények az év meghatározott idôszakában – különösen 
kedvezô klíma esetén évente kétszer – hozzák a betakarítha-
tó termésüket. A mezôgazdasági termelôk a termeléshez kap-
csolódó költségei ettôl eltérô idôszakban jelennek meg, míg 
a személyes fogyasztás az év teljes idôszakára elosztva igényel 
megfelelô fedezetet. Ezért alakult ki a mezôgazdasági termé-
kek közül a rizs piacán az elsô határidôs tôzsde Japánban, 
Oszakában a XVII. században. A határidôs ügyletek elsô íz-
ben való alkalmazása Európában 1826-ban került feljegyzésre, 
Angliában. 1
Az Egyesült Államokban az 1840–es években Chicagóban a 
gabonatermelôk és kereskedôk gyûltek össze, hogy az azonnali 
piacon (spot market) vagy késôbbi szállításra (forward delivery)2 
kössenek gabona adásvételi szerzôdéseket. Ezek a határidôs 
szállítású adásvételi szerzôdésekbôl (forward contract) lettek 
a késôbbi tôzsdei határidôs ügyletek (futures contract) alap-
jai. Bár a tôzsde már 1848-ben megalapításra került, csak 
1851. március 13-án kötötték meg az elsô határidôs adásvéte-
li szerzôdést. A tôzsdei határidôs szerzôdések (kontraktusok) 
kereskedése 1865-ben indult el ezen az árutôzsdén. Ezek a 
kontraktusok meghatározták a kereskedés tárgyát képezô áruk 
mennyiségét és minôségét valamint a teljesítés feltételeit. Az 
árak kialakítását pedig a piaci szereplôkre bízták. 
a tôzsDei határiDôs kontraktusok általános 
jellemzôi
A tôzsdei határidôs kontraktusokban, az elsô idôkben 
mezôgazdasági termékeket jelöltek meg a kereskedés tár-
gyaként. A fentiekben már említett árbizonytalanság és nem 
egyenletes cash-flow mellett ennek több oka is volt.
Ahhoz, hogy egy termék árutôzsdei kereskedés tárgya lehes-
sen alapvetôen öt jól körülhatárolható feltételnek kell megfe-
lelnie:3 a termék jövôbeni árainak elôre jelezhetôségének a hi-
ánya, a hasonló típusú termékekkel történô ár együtt-mozgás, 
nagyszámú érintett piaci szereplô a keresleti és a kínálati olda-
lon egyaránt, jelentôs értékû üzleti volumen és az árak a piac 
által meghatározottak és a hatósági árrögzítés hiánya.
A termékek árára vonatkozóan két feltétel is meghatározás-
ra került. Az elsô a jövôbeni árakra vonatkozik, mégpedig a 
kiszámíthatóság hiányát teszi szükségszerûvé. Ez a feltétel a 
mezôgazdasági termékek esetében az idôjárás kiszámíthatat-
lansága miatt teljes körûen megvalósul. Míg egy olyan kisebb 
termôterületre koncentráló mezôgazdasági termék, mint a ka-
kaó vagy a kávé esetében is a politikai bizonytalanság (Afriká-
ban vagy Dél-Amerikában) tovább növelheti ezt a kiszámítha-
tatlanságot. 
Ugyanakkor az is fontos, ahogy az utolsó feltétel meghatároz-
za, hogy ne lehessen az árakat manipulálni azzal, hogy néhány 
szereplô kartellbe tömörülve határozza meg a termék árát. 
A tôzsdei határidôs árfolyamok és az azonnali árfolyamok 
között szoros korreláció áll fenn. Ez azért fontos, mert fi-
zikai teljesítés esetén az egyes különbözô helyeken termelt 
mezôgazdasági termékek vagy kitermelt nyersanyagok között 
csak a szállítás költségeiben és a minôségben alakulhat ki kü-
lönbség. Ha viszont tôzsdei határidôs teljesítésrôl beszélünk ott 
egy minôség és egy szállítási hely szerepelhet csak kontraktu-
A tôzsdei határidôs ügyletek 
szerepe az agrárgazdaságban 
Magyarországon
A szerzôk cikkükben a magyar árutôzsde modern kori történetét vizsgálva meghatározzák, hogy a jogi 
szabályozás, a nemzetközi piaci viszonyok, milyen módon befolyásolták a hazai árutôzsde modern kori 
fejlôdését. Ehhez elôször áttekintik az árutôzsdei tevékenység rövid történetét, szereplôit és mûködési me-
chanizmusát majd, ezt követôen röviden elemezik a rendszerváltás óta a magyar árutôzsde mûködésének 
jogi és gazdasági feltételrendszerét.
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sonként, ezzel szemben egy másik kontraktus (egy másik ter-
mék) jelenítheti meg a másik minôséget és szállítási helyet. 
A fenti elôzmények alapján már jól láthatóak a tôzsdei 
határidôs kontraktus alapját képezô termékek fô jellemzôi. 
Ezek a homogén nem feldolgozott, minôségileg jól körülha-
tárolható, nagy mennyiségben és szabadon elérhetô termékek. 
Ezek a termékek négy nagyobb termékcsoportba rendezhetôk. 
Ezek a feldolgozatlan mezôgazdasági termékek, a nyersanya-
gok, az értékpapírok és a pénzügyi eszközök. 
a határiDôs tôzsDék és a tôzsDei határiDôs 
ügyletek szaBályozása magyarországon 
Magyarországon az áru- és értéktôzsdei tevékenység elsô, ál-
lamilag szabályozott formájában még a kiegyezés elôtt indult 
el az 1864-ben alakult Budapesti Áru- és Értéktôzsdén.4 Fon-
tos elôzménynek tekinthetô, hogy már 1847-tôl rendszeresen 
találkoztak a gabonakereskedôk Pest egyik kávéházában. Már 
az 1853-ban megalakult Pesti Lloyd Társulat is célul tûzte ki, 
hogy Pesten a gabonakereskedelem számára létrehozzanak egy 
kereskedelmi központot.5 A századfordulóra a bevezetett ter-
mékek száma és a forgalom tekintetében is Európa meghatá-
rozó áru és értéktôzsdéjévé vált a pesti áru és értéktôzsde. 
A második világháborút követôen a tôzsdék mûködése 
hosszú ideig szünetelt Magyarországon, egészen a Budapesti 
Árutôzsde elôdjének, a Budapesti Terménytôzsde Kft. 1989-es 
megalakulásáig.6 Mûködését az 1875. évi XXXVII. törvény-
cikk, vagyis a kereskedelmi törvény alapján végezte, amely az 
alapvetô jogi keretszabályokat rögzítette. Hiszen már a keres-
kedelmi törvény is ismerte a kereskedelmi ügyleteken belül 
az azonnali és meghatározott idô elteltével (határidôs jellegû) 
vagy idôtartam alatt (opciós jellegû) teljesítendô ügyleteket.7 
Ezzel biztosította, hogy a szerzôdések kötelezettjei milyen fel-
tétekkel teljesítsenek. Az egyes szekció és termék szintû opera-
tív mûködést a tôzsdei szabályzatok töltötték ki azon speciális 
szabályokkal, melyek például a napi elszámolás és fedezettség 
vizsgálat rendszerét alapozták meg.8 
A tôzsdei elszámolás intézményi garanciális rendszerét az 
1993-ban létrejött Központi Elszámolóház Zrt (Keler ZRt.) 
létrejötte és a társaságban a két, ekkor még különálló érték- 
és árutôzsde egyenként 25-25 %-os tulajdonrésze is tovább 
erôsítette. Ez különösen fontos az elszámolások biztonsága 
tekintetében, ugyanis a központi szerzôdô fél9 a szerzôdô fél 
kockázat10 (counter party risk) jelentôs csökkentését tudja meg-
valósítani. 
1994-ben a Pénzügyi Szervezetek Állami Felügyelete Keler 
ZRt.-t jelölte ki a magyarországi központi értéktári feladatok 
ellátására.11
Ezek az intézményi garanciák meghatározták az áru (és érték-
papír) tôzsdék mûködési feltételeit mind tárgyi mind személyi 
feltételek keretében. 1990. évi VI. törvény az értékpapírokról 
és az értékpapírpiacról már a modern nemzetközi tapasztala-
tok figyelembe vételével meghatározott tôzsdei szabályozásnak 
lehetett tekinteni. Azonban a jogszabály jellemzôen csak az 
értékpapír tôzsdei tevékenységet határozta meg, és egyedül a 
nettó elszámolás rendszere utalt az árutôzsdei elszámolás rend-
szerére is.12 
A fentiek alapján jól látható, hogy a tôzsdei határidôs ügy-
letek magyarországi szabályozása esetében szükséges volt ön-
álló törvényi szintû jogszabályi keretek kialakítására. Ez 1994-
ben az árutôzsdérôl és az árutôzsdei ügyletekrôl szóló 1994. 
évi XXXIX. törvény formájában valósult meg. A törvény a 
határidôs és opciós tôzsdei ügyleteket önálló fejezetben hatá-
rolta el az azonnali tôzsdei ügylettôl és szintén önálló fejezet-
ben szabályozta a tôzsdei elszámolóházi tevékenységet, mint a 
tôzsde jogi személyiséggel rendelkezô szervét.13 A tôkepiacról 
szóló 2001. évi CXX. törvény újraszabályozta immáron az 
európai jogharmonizációs folyamat részeként is az érték és 
árutôzsdék mûködését egységes szerkezetben, továbbá hatá-
lyon kívül helyezte az 1990. évi VI. és az 1994 évi XXXIX. tör-
vényeket is.
a tôzsDei határiDôs ügylet – FeDezeti pozíció 
kialakítása
A tôzsdei határidôs ügyletekben az egyik szereplô, a kont-
raktus vevôje vállalja, hogy egy meghatározott mennyiségû 
árut egy az üzletkötés során megállapodott áron megvásárol 
azaz vételi (long) pozíciót alakít ki. Az eladó vállalja, hogy a 
vevô részére a fentiek szerint meghatározott terméket a meg-
állapodott áron eladja azaz eladási (short) pozíciót alakít ki. 
A különbség egy határidôs adásvételi ügylettel összehason-
lítva, hogy a tôzsdei határidôs ügyletben a mennyiség elôre 
rögzített, a lejárati nap szintén és kötelezô a lejáratkor pénz-
ügyileg vagy fizikailag teljesíteni. Tekintsük át egy példán ke-
resztül a tôzsdei határidôs ügylet mûködését. 
Egy magyar mezôgazdasági vállalkozás egy ötmillió vékás 
gabona export keret-megállapodás részeként meghatározott 
mennyiséget, mégpedig egy millió véka14 búzát fog exportálni 
2017-ben ukrán partnerének. A vételár tekintetében úgy álla-
podtak meg, hogy az 450 USD/USA véka áron fog történni. 
Azért ebben az árban egyeztek meg, mert a szerzôdéskötés 
idôpontjában (2017.05.05) az azonnali árfolyam amin érté-
kesíteni tudta volna a búzát 432 USD volt,15 míg a határidôs 
árfolyamok a chicagói árutôzsdén májusi lejáratra 428 USD, 
júliusi lejáratra 442,75 USD, szeptemberi lejáratra 457 USD 
és végül a 2017 decemberi lejáratra 476,75 USD voltak.16 
A tôzsdei határidôs árak jól láthatóan stabil emelkedô trendet 
mutatnak. Azonban azt is fontos hozzátenni, hogy az elmúlt egy 
évben 20 %-os, közel folyamatos árfolyamesés volt a jellemzô a 
búzaárakra. A mezôgazdasági társaság úgy döntött, hogy a be-
folyt összeget csak a 2018. évi búza vetômagvásárláshoz kívánja 
felhasználni. Ennek következtében az értékesítéssel várhat, és 
addig közraktárba helyezi el az árut a betakarítást követôen. 
Az árak fenti ellentétes tendenciáját látva két megoldás közül 
választhat a társaság: vagy a szerzôdés szerinti áron teljesít és 
nem köt fedezeti ügyletet vagy a chicagói árutôzsdén határidôs 
pozíció nyitásával fedezi az eladási pozícióját. 
Az elôbbi esetben nem kell semmit tennie azon kívül, hogy 
amikor úgy látja, hogy kedvezô ár egyeztet a kereskedelmi 
partnerével a szállításról és az elôre meghatározott feltételek 
szerinti és árszinten értékesíti az egymillió véka mennyiséget. 
A másik lehetôség, hogy határidôs ügyletet köt egy millió véka 
decemberi lejáratú búza vételi pozíció nyitásával 476,75 USD 
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Bevezetés
Gazdaság- és gazdálkodástudományi területen a csôdelô- 
rejelzés nem számít új területnek, hiszen már az 1900-as 
évek derekán is készültek elemzések és vizsgálatok a témá-
ban. Fejlôdése viszont dinamikus, hiszen a XXI. század évek 
derekán járva elmondhatjuk, hogy széles tudomány területi és 
módszertani megközelítést, és töretlen módszertani fejlôdést 
tudhat a háta mögött. A kis- és középvállalkozások fejlôdését 
több évtizede folyamatosan vizsgálják hazánkban és nem-
zetközi viszonylatban is. A tartós figyelmet alapvetôen a 
gazdaságok foglalkoztatási politikája indokolja, a szektor-
ban tevékenykedôk ugyanis a foglalkoztatottak mintegy két-
harmadát teszik ki. Többek között ennek köszönhetô, hogy 
a kis- és középvállalkozások alapvetô szerepet töltenek be 
napjaink gazdaságaiban. Szerepük a gazdasági növekedés 
elômozdításában különösképpen gazdasági lassulás, visszaesés 
idején jelentôs.
Mindenképpen szükségessé válik néhány alapfogalom pon-
tosítása, körülhatárolása, amelyek a következôk.
Vállalati válság
A válság minden esetben olyan problémaként érzékelhetô, ami-
kor az adott állapot eltér a megszokott, elvárt állapottól. Mind-
egy, hogy az elvárás irreális-e, vagy maga a környezeti hatás 
túl erôs, a válsághelyzet elôállhat (Virág et al., 2013). Ahhoz, 
hogy felmérhetô legyen a vállalkozás állapota, és az esetleges 
válsághelyzet, szükség van mérési és monitoring eszközökre. 
A krízis azonosítása, illetve a különbözô fázisai az ún. indiká-
torok segítségével követhetôk nyomon. Az indikátorok a cég 
gazdasági helyzetének kvantitatív aspektusain keresztül min-
den információ további vizsgálatának alakulásában (statikus és 
dinamikus) kirajzolódnak (Katits, 2002). A vállalat likviditását 
az adott idôszakra vonatkozó forgóeszközeinek összetétele, és 
a rövid lejáratú kötelezettségei határozzák meg (Virág, 1996). 
A likviditás hiányának költsége akkor merül fel, amikor a vál-
lalat szigorú (agresszív) forgótôke politikát folytat, és igyekszik 
alacsonyan tartani a forgóeszközök szintjét. A gyakorlatban 
a likviditás hiánya megnyilvánulhat abban is, hogy a vállalat 
nem tud kihasználni valamilyen kedvezô üzleti lehetôséget, 
mert nincs pénze, vagy nem képes gyorsan pénzt szerezni. Ha 
ilyen problémák miatt visszaesik az értékesítési forgalom, akkor 
csökken az árbevétel, kevesebb pénz folyik be, egyre nagyobb 
erôfeszítésbe kerülhet a vállalatnak, hogy az esedékes fizetése-
it idôben teljesítse. A fizetési gondok növekedése a befektetett 
eszközök egy részének kényszerû értékesítéséhez is vezethet. 
A likviditás hiányának legsúlyosabb formája, amikor a vállalat 
elveszíti a hitelezôk bizalmát, és csôdbe megy (Illés, 2009).
Reorganizáció
Magasan kvalifikált vállalatoknál gyakori a piacról való kilé-
pés, jellemzôen az eszközök kivonásával és reorganizációjá-
val együtt. A reorganizáció, vagy átszervezés megvalósulhat a 
piacról való kilépéssel, a tevékenység-diverzifikációval, vagy 
a piacon maradással és az eszközök és a technológia fejlesz-
tésével. A reorganizáció és az újrastrukturálás másik célja, 
hogy a csôd helyzetben lévô vállalat megtalálja a módszert a 
vállalat megmentésére, mivel korábban nem ismerte fel an-
nak szükségességét (Hashi, 1995). A problémák specifikusan 
forgótôkehiányként, az idegentôke magas költségeként és az 
ezeknek köszönhetô rövid lejáratú kereskedelmi tartozások-
ként jelentkezhetnek (Jones – Hensher, 2008). A vállalati csôdnek 
súlyos következményei vannak a részvényesekre, a hitelezôkre 
és az alkalmazottakra nézve. Ilyen esetekben a tartozásainak 
reorganizációja, átszervezése lehet megoldás a felszámolási el-
járás elkerüléséhez (Kirkos, 2015). Ilyenkor minden menedzs-
ment kulcsfontosságú célja, hogy azonosítsa a közelgô kudar-
cot, helyreállítsa a vállalat fizetôképességét, a saját és az idegen 
tôke megfelelô arányát. A kockázatok hatékony elôrejelzése a 
Észak-alföldi élelmiszer-
kiskereskedelmi vállalkozások 
pénzügyi helyzetének elemzése 
diszkriminancia-analízis segítségével
A cikk célja annak vizsgálata, hogy a számviteli beszámolók adataira építve, a pénzügyi problémákkal 
szembesülô vállalkozások elkülöníthetôk-e az Észak-Alföldi régióban található „Élelmiszer jellegû ve-
gyes bolti kiskereskedelmi” tevékenységet folytató vállalkozások esetében. Az elkülönítéshez az elemzés 
során módszerként a szerzô a diszkriminancia-analízist hasznja. A megállapítások jól hasznosíthatók a 
vállalkozások controlling gyakorlatában, az eredményesebb gazdálkodásban.
Sütô Dávid
10.24387/CI.2017.2.3
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ismétlôdô auditok segítségével a raktár sikeresen teljesítette 
az elôírásokat, melyek segítségével a 2011-2015 idôszak össze-
sített adatai alapján az alábbi eredményeket sikerült elérni az 
ügyfél elégedettség folyamatos szinten tartása illetve növelése 
mellett:
✓		a raktári árukezelés során keletkezett sérülésekbôl eredô 
kártérítési kötelezettség a kiszolgált rendelések mennyisé-
gével arányosítva ez 34%-kal csökkent (lásd 2.ábra)
✓		Az egy készárura jutó teljes anyaggazdálkodási költség a 
2011-es szinthez képest 23%-kal csökkent (lásd 6.ábra)
✓		Bár a teljes minôségköltség a bôvülô létszámnak és új po-
zícióknak köszönhetôen emelkedett, az egy készárura jutó 
teljes minôségköltség szintén csökkenô trendet mutat, a 
2011-es szinthez képest 16%-kal csökkent
Összegzésképpen kimondható, hogy a minôségirányítási 
rendszer hatékonyan mûködik, és az elemzés során részletezett 
számadatok alapján, még ha bizonyos esetekben szükséges volt 
néhány egyszerûsítéssel élni, hatékonyan támogatja a költség-
optimalizáló akciókat, valamint a raktár hosszú távú hatékony 
mûködését. A jövôre való tekintettel kiemelten fontos és ma-
gától értetôdôen szükséges a rendszer további mûködtetése, 
ám nem szabad figyelmen kívül hagyni a továbbfejlôdésben 
rejlô potenciált sem. Elônyös lenne, ha minél több dolgo-
zó (akár rotációs rendszerben) bevonásra kerülne a program 
mûködtetésébe olyan szinten is, hogy lehetôségük legyen 
közelebbrôl megismerni annak minden részletét, így kapva 
egy átfogóbb képet, egyszersmind lehetôséget a még aktívabb 
közremûködésre. 
További elônye származna a menedzsmentnek abból, ha 
bevezetné a minôségköltségek rendszeres monitorozását. Eh-
hez elsô körben a mérés módszertanának meghatározása 
lenne szükséges, azaz annak tisztázása, hogy mit is értelmez 
minôségköltségként a cég. Ezt egyszer kell csak tisztázni, és 
utána következetesen ugyanezt a szisztémát alkalmazni, így lát-
hatóvá téve a minôségköltségek arányát az összes költséghez 
képest, valamint követhetôvé téve, hogy ezek a költségek ho-
gyan viszonyulnak a megtakarításokhoz (egyfajta megtérülési 
rátaként is értelmezhetô ez a viszonyszám). Utolsó lépésként 
pedig, ha mûködôképes ez a monitorozási rendszer, akkor 
ugyanez reprodukálható a többi raktárban is akár az ország-
ban, akár más régiókban a vállalatcsoporton belül.
Végül, de nem utolsó sorban rejlik még lehetôség magának 
az audit rendszernek a továbbgondolásában. Mivel a kérdéssor, 
mely az audit alapját képezi, évek óta csak minimális változ-
tatásokon megy át (ez egy-két kérdés változtatását vagy cseré-
jét jelenti évente), így könnyedén fel tud rá készülni még az a 
raktár is, amely amúgy kevésbé elhivatott egy hasonló rend-
szer hatékony mûködtetése iránt. Ezt az is lehetôvé teszi, hogy 
jelenleg az auditorok száma a régióban 1db, ami a regionális 
szervezet felépítésébôl adódik, és erôsen limitálja az egy-egy 
raktárban auditra fordítható idôt, ami egy, maximum két nap. 
A szakértô auditorok számának növelésével, valamint a kér-
déssor bôvítésével és az éves auditokon a kérdések variálásával 
kiszámíthatatlanabbá tehetô lenne az ellenôrzés, ezáltal is ösz-
tönözve minden raktárt a rendszer hatékony mûködtetésére. 
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árfolyamon. Ezzel a pozíció nyitásával arra számít, hogy ha ér-
tékesíti a búzát és közben tovább emelkednek az árak, akkor 
többletbevételre is szert tehet. Jelen példa esetében eltekin-
tünk HUF és USD várható árfolyammozgásától, mert az egy 
önálló példa lehetne valamint feltételezzük, hogy rendelkezik 
a társaság a határidôs pozíció nyitásához és a piaci mozgásához 
szükséges megfelelô fedezettel a korábbi határidôs pozíció nyi-
tásokból kifolyólag. 
Nézzük mi történhet szeptember 15-én, amikor az ukrán 
partner számára a teljesítés azaz az egymillió véka gabona 
leszállítása megtörténik. Az akkori decemberi lejáratú búza 
tôzsdei határidôs árfolyama 497,75 USD. 
A tôzsdei határidôs ügylet esetében a tôzsdei határidôs szám-
láján 21 millió USD jóváírása a tôzsdei határidôs vételi és zárá-
si pozíció 21 USD különbsége alapján már eddig megtörtént. 
Ez azonban csak elméleti profit, hiszen ez az összeg naponta 
változik a tôzsdei határidôs árfolyam függvényében. A dönté-
si helyzet ismét kettôs vagy lezárja a pozíciót ezen az áron és 
a nyereséget valós bevételként realizálja vagy pedig a pozíciót 
még nyitva hagyja: további nyereséget várva, de nem kizárva a 
nyereség csökkenésének a lehetôségét sem. Ez utóbbi döntés 
azonban már egy spekulatív pozíció felvétele lenne, hiszen ettôl 
a naptól kezdve már nem rendelkezik a vételi pozíció fedezeté-
ül szolgáló árumennyiséggel. A spekulációs pozíció kialakítása 
a mezôgazdasági társaság felelôs társaságirányítási elveivel el-
lentétes, így a pozíció zárásra került az eladás napján. 
A mezôgazdasági társaság még két további alternatívával 
nézhetett volna szembe. Az egyik, hogy a decemberi lejáratú 
határidôs búza ára nem változott volna a május eleji szinthez 
képest a 476,75 USD nem jelentett elmozdulást azaz ismét 
ezen az árfolyamszinten áll szeptember 15-én is. A másik eset-
ben lecsökkent a tôzsdei határidôs árfolyam ezzel az árfolyam-
csökkenés mértékének megfelelô veszteséget szenvedett el a 
mezôgazdasági társaság. Például ha 450 USD értékre csökkent 
a decemberi búza kontraktus határidôs elszámoló ára szeptem-
ber 15-ére, akkor 26,75 millió USD veszteséget kellett volna a 
társaságnak elszenvednie – a 26,75 USD árkülönbözet miatt a 
vételi ás zárási árak különbözeteként. 
Jól látható, hogy a tôzsdei határidôs ügylet a tôzsdei keres-
kedéssel ad egyfajta szabadságot hiszen azon túl, hogy min-
den nap lehetôség van mérlegelni a pozíció zárását, biztosít-
ja a növekvô trendben való maradás lehetôségét is. Ennek a 
lehetôségnek az ára a letét összege, illetve a tranzakció költsé-
ge. A letét összegének jelentôs részével az üzletet kötô társaság 
az elszámolás után szabadon rendelkezhet. A két (a szerzôdés 
szerinti és a tôzsdei határidôs) tranzakciós ár eredôje határozza 
meg a fedezeti pozíció és azonnali áron kötött összetett ügylet 
nyereségét, ami a pozíciók zárásakor növeli vagy csökkenti a 
társaság tényleges eredményét.
Jelen példában a mezôgazdasági társaság elôre rögzített árfo-
lyamon szállíthatta le a szerzôdésben lekötött árumennyiséget. 
Azonban egy emelkedô árfolyamtrendbôl sem szeretett volna 
kimaradni a társaság, amit természetesen csak részben tudott 
érvényesíteni az azonnali árban. Így a fedezeti pozíció jelen 
példában a trendbôl való részesedés lehetôségét biztosította. 
A mezôgazdaságban jellemzôen éppen az ellenkezô eset az 
általános, amikor a rögzített ár alkalmazására nincs lehetôség. 
Ekkor a tôzsdei határidôs üzletkötés éppen a kiszámíthatóságot 
biztosítja azzal, hogy egy változó, de egyfajta bázisként mûködô 
árat határoz meg a társaság számára. Ezzel a bevételek kalku-
lálhatósága jelentôs növekszik. Ha az áru szállítására a tôzsdei 
határidôs eladási pozíció teljesítésével történik, akkor tökélete-
sen17 lefedezi az ügyfél igényét a fedezetre. 
A fenti példa a fedezeti pozíció kialakításáról és mûködésérôl 
adott leírást. Azonban a piac likviditásához további szereplôk 
mûködése is szükséges a határidôs tôzsdék esetében. 
A tôzsdei határidôs ügyletek szereplôi is három kategóriába 
oszthatók: 
ü	A fedezeti poziciókat kialakító ügyfelek. Jellemzôen – és a fen-
ti példában is megismerten – mezôgazdasági termelôk 
és nyersanyag kitermelô vállalkozások jelennek meg el-
adóként. A vevôk között az élelmiszeripari és élelmiszer 
kereskedelmi láncok és a fémfeldolgozó és mûanyagipari 
társaságok jellennek meg.
ü	A spekulánsok ezen piaci szegmensben is szívesen részt 
vesznek a piac likviditásának növelésében, de persze az 
elsôdleges céljuk a profit elérése. A profit elérését nagyban 
segíti a letéti követelmények rendszere. Ez azt jelenti, hogy 
csak a teljes üzleti volumen kisebb százalékét, jellemzôen 
2-10 %-át kell letenni alap és változó letétként. Ez a tíz 
vagy húszszoros tôkeáttétel (leverage) roppant vonzó lehet 
egy spekuláns számára. 
ü	Az arbitrazsôrök szerepe ebben a piaci szegmensben sem 
elhanyagolható. Az arbitrazsôrök ebben az esetben az 
azonnali és a tôzsdei határidôs árak pillanatnyi eltérését 
kihasználva építenek ki és zárnak le pozíciókat. 
az árutôzsDei Forgalom és a mezôgazDasági 
ártámogatási renDszer és a kÖzraktározás 
magyarországi ÖsszeFüggései
A magyar határidôs árutôzsde gabona szekciójának forgalmát 
1998 és 2016 közötti forgalmát vizsgálva18 megállapíthatjuk, 
hogy a csúcspontját a piac ebben az idôszakban 2000-ben érte 
el 130 mrd HUF forgalom mellett, a következô év 18,5 mrd 
HUF forgalma jelentôs visszaesést tükrözött. Ezt követôen a 
forgalom 20 és 30 milliárd HUF közötti szinten stabilizálódott 
egyetlen kiugró évet a 2007-et kivéve, amikor a 67 milliárd 
HUF forgalom is csak feléig tudta megközelíteni a 2000-es 
év értékét. Végül a 2010-es években ismét a 20 és 30 milliárd 
HUF közötti sávban mozgott a tôzsde gabonaszekciójának az 
éves forgalma.
A jelentôsen csökkenô és alacsony szinten stabilizálódó forga-
lom okait vizsgálva több tényezôt szükséges mérlegelni. Az elsô 
és legfontosabb a szabályozói oldal. A nemzeti agrártámogatá-
sok rendszerét 2004-ben váltotta fel az európai uniós támoga-
tások rendszere. 
A korábbi magyar nemzeti szintû támogatások rendszere a 
közraktárak igénybevételén alapozva valósította meg a tevékeny-
ségét. A közraktározás egyrészt további mozgásteret biztosított 
a termelôk számára az értékesítésre rendelkezésre álló idôszak 
kiszélesítésével. Másrészt, a közraktározás a bankhitel felvételére 
is alkalmassá tette a termelôket a közraktári jegyek forgalomké-
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pessége alapján. A hitelintézetek ugyanis a közraktárjegyek refi-
nanszírozását bátran vállalták üzletpolitikájuk során.19 
Egészen a 2007-2009-es pénzügyi válságig rendkívül vonzó 
üzletág volt a mezôgazdaság ilyen formában történô – ala-
csony kockázatúnak tekintett – finanszírozása. A válság azon-
ban jelentôsen visszafogta önmagában is a hitelezést: a rosszul 
teljesítô hitelek jelentôsen csökkentették a kihelyezhetô tôke 
nagyságát. A bankok rendkívül óvatossá váltak, mivel a jelentôs 
közraktári visszaélések milliárdos veszteséget okoztak több ke-
reskedelmi bank számára.20 
A szabályozás 2013. évi módosítása a visszaélések lehetôségét 
jelentôsen lecsökkentette. A mûvi raktározás biztonsági kocká-
zatait az elektronikus vagyonvédelmi rendszer kötelezô kiépíté-
sének elôírásával igyekeztek enyhíteni, amely kötelezettségnek 
a közraktáraknak 2017. január 1-ig kellett eleget tenniük. A 
vagyoni biztosíték rendszerének azonnal bevezetése a közraktá-
rozási rendszer hazai mûködési keretfeltételeinek biztonságos-
ságát tovább növelte a hitelezôk és a közraktározók valamint a 
közraktározás vállalkozások számára egyaránt.21
A hazai közraktározásra számottevô változást gyakorolt az eu-
rópai támogatási rendszer négy szabályozási eleme22 közül a ki-
számítható termôföld alapú támogatás rendszere is. E támogatási 
rendszer elsô két eleme is biztosította a növénytermesztési ágazat 
nagyüzemi formái mellett a kis és középvállalkozások számára is 
a jövedelmezô gazdálkodást Magyarországon.23 Azonban a for-
ráshiány a tôkearányos jövedelmezôség növelését ismételten fon-
tos szemponttá tehette volna. A válság hatására a kedvezményes 
hitelek e forráshiány problémáját ismételten elfedték. A bank-
rendszer éppen a kiszámítható európai uniós támogatás miatt 
fordult a mezôgazdaság felé, hiszen hétéves periódusban bizto-
sított kiszámítható jövedelmezôséget a mezôgazdasági vállalko-
zások számára. A termôföld alapú támogatások elôfinanszírozása 
vette át a vezetô szerepet a mezôgazdaság finanszírozásában, hi-
szen a menetrendszerûen érkezô támogatások engedményezése 
alacsony kockázatú finanszírozást tett lehetôvé. Mindez kissé el-
kényelmesítette a hazai, elsôsorban növénytermesztéssel foglal-
kozó mezôgazdasági vállalkozókat. Ez egyrészt kedvezô jelenség, 
hiszen támogatta a magabiztos és bátor fejlesztéseket még a vál-
ság évei alatt is. Ugyanakkor azt külön ki kell emelni, hogy az ala-
csony kockázat mellett növelhetô két jelentôs profit lehetôségrôl 
jelentôs számban mondtak le a mezôgazdasági vállalkozók.
Ez a két lehetôség a profit növelésére a tôzsdei határidôs 
pozíciók kialakítása fedezeti célból és az ehhez részben vagy 
teljes mértékben a hitelezést támogató közraktározási ügyletek 
használata. E két lehetôség megfelelô használata, ahogy a fenti 
példa is mutatja jelentôs mértékben növelheti a mezôgazdasági 
termelés jövedelmezôségét. Ugyanakkor a magasabb kockáza-
tot is magukban hordozzák, ami feltételezi a megfelelô hozam-
kockázati összefüggések alkalmazását – elsôsorban a fedezeti 
ügyletek esetében. A Közös Agrárpolitika (KAP) fenntartása 
azonban nem ösztönöz a változás irányába.24
Összegzés
A jelen tanulmány szerzôi arra keresték a választ, hogy a 2000-
es évek közepétôl az elmúlt évig bezárólag miért esett vissza 
stabilan és jelentôsen a határidôs árutôzsdei forgalom a gabo-
naszekció tekintetében. Mindez annak ellenére történt, hogy a 
termelés volumene nem változott érdemben.25 A választ a jogi 
intézményrendszer és a gazdasági feltételrendszer változásait 
vizsgálva a szerzôk arra a megállapításra jutottak, hogy a sza-
bályozás megfelelô és jól alkalmazkodott a piaci igényeihez 
például a közraktári botrányokat követôen is. Az árutôzsdei 
ügyletek visszaesése a gabonaszekcióban egy tartós folyamat 
így egy tartósan fennálló okkal magyarázható csak, mégpedig 
a Közös Agrárpolitika támogatási rendszere nyújtotta relatív 
biztonságérzettel.26 A kihívás azonban ezzel korántsem zárult 
le, hiszen a keleti versenytársak térnyerése a nemzetközi gabo-
napiacokon27 megújult válaszokat és új agrárstratégiát igényel 
a jövôben. 
„A tanulmány az Igazságügyi Minisztérium jogászképzés szín-
vonalának emelését célzó programjai keretében valósult meg”
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ból ajándékba rendelt pizza is minôségköltség, amennyiben az 
növeli a dolgozók elégedettségét és elkötelezettségét a vállalat 
iránt, ezáltal jobb teljesítményre ösztönzi ôket, ezen keresztül 
pedig csökkentheti a selejt költséget, mivel a jobban koncentrá-
ló dolgozó kevesebbet hibázik.
A tételes vizsgálat után következzen az összesítés az 5. számú 
ábrában, azaz hogy a korábban részletezett költségek összesíté-
se hogyan alakult a vizsgált idôszakban.
5. számú ábra: Összesített minôségköltségek alakulása 
Forrás: Saját szerkesztésû ábra a Kft. adatai alapján
Most, hogy a minôségköltségek összesítése megtörtént, el-
érkezett az ideje, hogy megvizsgáljuk, mit is mutatnak ezek 
a számok, illetve milyen hatása van a raktár teljesítményére a 
minôségmenedzsment rendszer bevezetése és üzemeltetése. 
Az ügyfél szemszögébôl vizsgálva a kérdést visszajelzést kap-
hatunk arra vonatkozóan is, hogy milyen az anyagkezelési 
csapat teljesítménye. Ebben az esetben nem merülhet fel az a 
probléma, hogy az összehasonlítás alapja eltér, hiszen nem mást 
fogunk viszonyítani egymáshoz, mint az ügyfél által elôállított 
késztermékek számát és az ezek elôállításával kapcsolatban 
felmerült raktári-anyagkezelési költségeket, ezzel elôállítva 
egy olyan, hosszútávon is jól használható mérôszámot, ami 
megmutatja, hogy minden egyes késztermékben mennyi a 
raktárlogisztikai költség, és biztosítja az összehasonlíthatóságot 
a raktár teljesítményével kapcsolatban anélkül, hogy csupán a 
mérés miatt feleslegesen megnövelné az adminisztratív költsé-
geket. 
Annak érdekében, hogy biztosíthassuk az összehasonlítás 
pontosságát, az alábbi korrekciókra volt szükség a teljes havi 
számlaösszegek esetében:
✓		túlóra költségek levonása (mivel ezeket csak az ügyfél ren-
delheti el, és az alap szolgáltatás ezek nélkül is biztosítható 
lenne)
✓		a más üzletágakhoz tartozó szolgáltatásokra számlázott 
összegek levonása
Minden egyéb extra költség, mint például az alapdíjon felü-
li extra tárolási költség nem került levonásra. Az így korrigált 
eredmény, valamint a legyártott készáru mennyiség összeha-
sonlításának eredménye a 6. számú ábrán látható. A könnyebb 
értelmezhetôség kedvéért a 2011-es kiindulási adatot alapul 
véve, ehhez viszonyítva százalékos arányban látható az ábrán 
az értékek alakulása.
6. számú ábra: Az egy készárura jutó anyaggazdálkodási 
költség változása 
Forrás: Saját szerkesztésû ábra a Kft. adatai alapján
Ugyanezt az összehasonlítást természetesen megtehetjük 
az elkészült készáruk és a teljes minôségköltségek között, így 
láthatóvá téve az egy készárura jutó teljes minôségköltséget is 
(lásd 6. számú ábra).
7. számú ábra: Az egy készárura jutó teljes minôségköltség 
Forrás: Saját szerkesztésû ábra a Kft. adatai alapján
Jól megfigyelhetô, hogy bár a teljes minôségköltség növekvô 
trendet mutat, ez fôleg az új minôségellenôri pozíciók beveze-
tésének köszönhetô, maga a belsô minôségirányítási rendszer 
bevezetése és mûködtetése nem jelentett számottevô költség-
emelkedést, és ha az elkészült készáruk mennyiségéhez viszonyí-
tott értéket nézzük, akkor pedig az anyaggazdálkodási költségek 
csökkenéséhez hasonló trend figyelhetô meg. A vállalat ügyfél-
központú minôségpolitikáját szem elôtt tartva fontos megjegyez-
ni, hogy az ügyfél elégedettség az elsôdleges mivolta még azt is 
megengedné, hogy a költségek emelkedjenek mindaddig, amíg 
ez a régiós profit célokat nem befolyásolja jelentôsen. 
Összegzés
A vállalat az anyavállalat és a régiós menedzsment útmutatá-
sainak megfelelôen 2011-ben kezdte meg a cég standard belsô 
minôségirányítási rendszerének bevezetését. Az eltéréselem-
zés és az akciók teljesítése, valamint az éves rendszerességgel 
4. számú ábra: Emberi erôforrásra vonatkozó 
minôségköltségek 2011-2015 
Forrás: Saját szerkesztésû ábra a Kft. adatai alapján
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Az elsô kategória a selejt miatti költségek csoportja, mely a 
mi esetünkben igényel némi további pontosítást, hiszen nem 
egy gyártó vállalatról vagy összeszerelô üzemrôl van szó, ha-
nem egy termelést kiszolgáló alapanyagraktárról, mely esetben 
a selejt költség nem mást jelet, mint az operáció által az ügyfél 
készletében okozott sérülést (leesett, megkarcolt, további fel-
használásra nem alkalmas alkatrészek). Ezek éves összesített 
értékének változása látható az 1. számú ábrán.
1. számú ábra: sérült áru értékek 2011-2015 
Forrás: saját szerkesztésû ábra a Kft. adatai alapján
A fenti számok ismeretében elmondható, hogy a sérült áruk 
miatti kártérítési kötelezettségbôl eredô minôségköltségek 
csökkenô trendet mutatnak az elmúlt öt év adatainak tük-
rében, ám még tovább pontosítható a fejlôdés mértéke, ha 
ezeket az értékeket nem önmagukban vizsgáljuk, hanem azt 
is figyelembe vesszük, hogy mekkora árumennyiség kezelése 
során keletkezett ez a mennyiségû sérülés. Így egy önma- 
gában álló szám helyett a 2. számú ábrán egy olyan hánya-
dos változását figyelhetjük meg, mely a korábbinál ponto-
sabban mutatja meg az operáció „sérülési hányadát”, azaz 
hogy egységnyi megrendelés teljesítésére mekkora sérült áru 
érték jut.
2. számú ábra: sérült áru érték / teljesített megrendelés 
2011-2015 
Forrás: saját szerkesztésû ábra a Kft. adatai alapján
Az eddig megtárgyalt selejt költségek a korábban vá-
zolt minôségköltség kategóriák közül egyértelmûen a belsô 
hiba költségek közé sorolandók, az üzleti modellnek, vala-
mint az ügyfél és a szolgáltató között fennálló szerzôdésnek 
köszönhetôen külsô minôségköltségek felmerülése pedig csak 
egy módon, a havi szerzôdéses célszámok el nem érése esetén 
lehetséges. 
Erre az esetre (a mutatószámok, azaz KPI-ok el nem érése) 
tartalmaz a szerzôdés egy büntetési kitételt, mely alapján az 
elmúlt 5 évben kifizetett büntetés összege a 3. számú ábrán 
látható.
3. számú ábra: Szerzôdéses KPI el nem érése miatti 
büntetések összege 
Forrás: Saját szerkesztésû ábra a Kft. adatai alapján
A javuló trend ebben az esetben is megfigyelhetô, ám fontos 
megjegyezni, hogy a szerzôdésben rögzített mérôszámok, vala-
mint azok értelmezése változatlanok voltak az elmúlt években, 
míg az üzlet fejlôdése rengeteg változást követelt operatív ol-
dalról, így a mérôszámok eredeti teljesítménymérési funkciója 
is jelentôsen változott az elmúlt években.
A hiba feltárási és megelôzési költségek vizsgálata esetén 
szembesülünk elôször azzal a kérdéssel, hogy nem mindig le-
het egyértelmûen meghatározni azt, hogy mi is számít az adott 
feladathoz tartozó költségnek, vagy máshogy megfogalmazva, 
meddig mehetünk, vagy meddig menjünk el a minôségköltségek 
minôségköltségként történô értelmezésében.
Elôször is csoportosítanunk kell a költségelemeket eszközök-
re (tárgyi erôforrás), emberekre (emberi erôforrás) és egyéb 
költségekre. Az egyes költségelemek minôségköltségként 
történô azonosításakor az emberi erôforrások kategorizálása 
okozza a legkevesebb problémát (legalábbis a mi esetünkben), 
mivel az alapszabály az volt, hogy ha valaki minôséggel kapcso-
latos munkát végez (legyen az menedzsment szintû tevékeny-
ség, vagy alkatrészek fizikai ellenôrzése), akkor az ô költsége 
minôségköltségnek számít. 
A minôségköltségként értelmezhetô munkatársak:
✓		Minôségellenôr 
✓		Quality Supervisor
✓		Quality Manager
✓		Operations Manager költségének 15%-a
Természetesen a felsorolás – bizonyos megkötésekkel – majd-
nem a végtelenségig folytatható lenne, hiszen valamennyi köze 
mindenkinek van a minôséghez. Pont ebbôl adódóan húz-
tam meg itt azt a bizonyos képzeletbeli vonalat, mert a fenti 
munkatársak tevékenysége még direkt kapcsolatba hozható a 
minôségfejlesztéssel és a minôségirányítással. A fentiek szerint 
összesített emberi erôforrásokra vonatkozó minôségköltségek 
alakulását mutatja a 4. számú ábra.
A következô kategóriát azok a tárgyi eszközök jelentik, ami-
ket minôségirányítási célra használunk. Ebben az esetben még 
jobban tetten érhetô az a tény, hogy tulajdonképpen majdnem 
mindennek köze van a minôséghez, hiszen ebbe a kategóriába 
kerülhet a fent felsorolt alkalmazottak által használt minden 
eszköz, munkaruha, számítógép, telefon, de még az íróasztaluk 
is, hiszen közvetve erre is szükség van ahhoz, hogy a munkáju-
kat megfelelôen el tudják látni. Ugyanez a nehezen kategori-
zálhatóság igaz az utolsó kategóriára, azaz az egyéb költségekre 
is, hiszen közvetve a dolgozóknak a cég születésnapja alkalmá-
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